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Vpliv internega znamčenja na zavzetost zaposlenih 
V diplomskem delu smo analizirali interno znamčenje in zavzetost zaposlenih ter povezanost 
med obema konstruktoma. Zavzetosti zaposlenih je konstrukt, ki mu organizacije namenjajo 
vedno več pozornosti, saj se vedno bolj zavedajo njenega vpliva na svojo poslovno uspešnost. 
To velja predvsem za storitvene dejavnosti, saj je človeški kapital eden izmed pomembnejših 
virov razlikovanja od konkurenčnih organizacij. Interno znamčenje s svojimi aktivnostmi 
predstavlja orodje za doseganje zvestobe zaposlenih, njihove identifikacije z organizacijo, 
zavzetosti ter prenosa obljube blagovne znamke na potrošnike. Zanimalo nas je, ali je 
posameznik, ki je izpostavljen internemu znamčenju in ga tudi zazna, bolj zavzet oziroma ali 
ima interno znamčenje pozitiven vpliv na zavzetost zaposlenih. V teoretičnem delu smo 
analizirali tako konstrukt internega znamčenja kot tudi konstrukt zavzetosti zaposlenih. Prek 
različne literature in avtorjev smo podali definicije, dejavnike in posledice, nadaljevali pa smo 
s teorijami, ki združujejo tako interno znamčenje kot tudi zavzetost zaposlenih. Zastavljeno 
hipotezo – bolj kot posameznik zazna elemente internega znamčenja, bolj je zavzet – smo 
preverili z anketnim vprašalnikom, ki ga je v celoti izpolnilo 200 oseb. Pozneje smo s pomočjo 
statistične obdelave zbranih podatkov prišli do ugotovitve, da ima interno znamčenje vpliv na 
zavzetost zaposlenih. 
Ključne besede: interno znamčenje, zavzetost zaposlenih, interno komuniciranje. 
Influence of internal branding on employee engagement 
In this thesis we have analysed internal branding and employee engagement as well as the 
connection between these two constructs. Organizations pay more and more attention to 
employee engagement due to the importance of the employees for the business performance. 
Internal branding and its activities are a way to ensure loyalty, identification with the brand and 
enthusiasm among the employees who transfer the promises of the brand onto the consumers. 
Through the theoretical part of the thesis we have analysed the construct of internal branding 
as well as employee engagement. With the help of a diverse bibliography and a variety of 
authors we have introduced definitions, factors and consequences and continued with the 
presentation of theories that combine internal branding with employee engagement. To see 
whether our initial hypothesis could be confirmed we used a survey through which we 
established the relationships between several variables. With the help of statistical processing 
of the data we reached the conclusion that internal branding has an influence on employee 
engagement. 
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1 UVOD  
Cilj vsake organizacije je zagotovo uspešno delovanje, njena prepoznavnost in dobri poslovni 
rezultati. Pomemben del uspešnosti organizacije pa so tudi njeni zaposleni. Zaposleni namreč 
predstavljajo konkurenčno prednost in vez med organizacijo in potrošniki. Zaradi pomembnosti 
zaposlenih se je v zadnjih letih povišalo zanimanje za koncept zavzetosti zaposlenih ter njeno 
vlogo pri uspešnosti in razlikovanju organizacij. Študije so pokazale, da imajo organizacije, v 
katerih je več zavzetih zaposlenih, manjšo fluktuacijo osebja, zvišano produktivnost pri delu, 
večjo finančno uspešnost, višje zadovoljstvo potrošnikov in podobno (Slåtten in Mehmetoglu, 
2011). Robinson, Perryman in Hayday (2004) zavzetost opisujejo kot pozitiven odnos 
zaposlenih do organizacije in njenih vrednot. Zavzeti zaposleni so namreč zadovoljni z delom 
in čutijo pripadnost organizaciji, v kateri delajo. Glede na pomembnost zavzetosti za 
organizacije je ključno vprašanje, kako dvigniti zavzetost zaposlenih.  
V diplomskem delu bomo tako obravnavali povezavo med internim znamčenjem in zavzetostjo 
zaposlenih. Interno znamčenje je proces, s pomočjo katerega zaposleni spoznajo in ponotranjijo 
vrednote blagovne znamke oziroma organizacije, v kateri so zaposleni. Na ta način sta tako delo 
kot tudi vedenje zaposlenih usklajena z vrednotami organizacije pri prenašanju obljube 
organizacije potrošnikom s pomočjo zaposlenih (Saleem in Iglesias, 2016). Zaposleni tako 
skozi proces internega znamčenja pridobijo znanje o vrednotah organizacije, kar jim omogoči, 
da jih prenesejo tudi na ostale deležnike organizacije. Predvidevamo, da interno znamčenje 
pozitivno vpliva na zavzetost zaposlenih, kar bomo v diplomskem delu tudi poskusili dokazati.  
Diplomsko delo je razdeljeno na dva sklopa, in sicer na teoretični in empirični del. V prvem 
bomo prek različne literature in avtorjev opredelili pojem internega znamčenja, njegove 
aktivnosti in posledice. Nato se bomo navezali na pojem zavzetosti zaposlenih ter na posledice 
in merjenje zavzetosti. Nadaljevali bomo z analizo teorij in študij različnih avtorjev, ki so 
raziskovali in razpravljali o povezavi internega znamčenja z zavzetostjo zaposlenih. Prvemu 
sklopu bo sledila izpeljava hipoteze, ki jo bomo v empiričnem delu s pomočjo anketnega 
vprašalnika tudi preverili. Opisali bomo metodologijo, postopek zbiranja podatkov in merilni 
instrument. Opisu vzorca, ki ga bomo dobili s pomočjo anketnega vprašalnika, bo sledila 
analiza rezultatov, do katerih bomo prišli s pomočjo programa SPSS. Glede na zastavljeno 
hipotezo in dobljene rezultate bomo podali komentar, delo pa zaključili z ugotovitvami, 
omejitvami raziskovanja in sklepno mislijo.  
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2 INTERNO ZNAMČENJE 
Aktivnosti organizacije, s katerimi pri zaposlenih dosegajo racionalno in emocionalno sprejetje 
atributov korporativne znamke, imenujemo interno znamčenje. Interno znamčenje se 
osredotoča na doseganje skladnosti med vedenjem in delovanjem zaposlenih ter identiteto 
korporativne znamke (Foster, Punjaisri in Cheng, 2010). Izraz interno znamčenje nekateri 
avtorji razumejo tudi kot trud organizacije pri dojemanju zaposlenih in ravnanju z zaposlenimi 
kot t. i. notranjimi kupci ter pri sprejemanju vrednot organizacije pri zaposlenih in prenosu 
vrednot prek zaposlenih na potrošnike (Foster in drugi, 2010).  
Pojem internega znamčenja je bil ustvarjen kot pomoč organizaciji pri promoviranju blagovne 
znamke svojim zaposlenim, saj zaposlene izobražuje in z njimi komunicira o vrednotah 
blagovne znamke, da bi izboljšala njihovo intelektualno in čustveno povezanost z blagovno 
znamko (Thomson, Chernatony, Arganbright in Khan, 1999). Interno znamčenje izhaja iz 
načela, da se vrednote znamke odražajo v zaposlenih, zato morajo organizacije poskrbeti, da 
zaposleni razumejo in sprejmejo pomen znamke, hkrati pa pridobijo potrebne kompetence za 
zagotavljanje obljube blagovne znamke.  
Medtem ko so zunanje marketinške aktivnosti primerne predvsem za povišanje ozaveščenosti 
glede blagovne znamke, je interno znamčenje pomembno za zaposlene, saj jim omogoča, da 
ponotranjijo samo idejo o znamki. Ko zaposleni razumejo in ''živijo'' znamko, bo sporočilo 
znamke pravilno prišlo tudi do zunanjih javnosti (Punjaisri, Evanschitzky in Wilson, 2009). 
Drake, Gulman in Roberts (2005) s pojmom interno znamčenje označujejo tiste aktivnosti 
organizacije, s katerimi organizacija zagotavlja intelektualno in čustveno vpletenost zaposlenih 
v samo korporativno kulturo organizacije. Interno znamčenje tako razumejo kot orodje, ki 
organizaciji omogoči prenos storitve prek zaposlenih na takšno raven, kot jo potrošniki 
pričakujejo.  
Interno znamčenje tako bistveno pripomore k razumevanju in ponotranjenju vrednot znamke 
zaposlenih in je eno izmed pomembnejših orodij organizacije pri vpeljevanju zaposlenih v 
organizacijsko okolje. Znamke so lahko opisane po osebnosti, značaju, odnosu, motivaciji in 
celo čustvih in imajo pomen ne le za zunanje stranke, ampak tudi za zaposlene, ki delajo z 
znamko na dnevni ravni in jo tako predstavljajo javnosti. Glavni cilj internega znamčenja 
predstavlja doseganje konkurenčne prednosti, ne le prek osnovnih politik poslovanja, temveč 
tudi prek ljudi oziroma zaposlenih (Jacobs, 2003). Tudi Mangold in Miles (2005) interno 
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znamčenje razumeta kot proces, pri katerem zaposleni ponotranjijo želen imidž znamke in so 
motivirani, da ta imidž projicirajo naprej tudi strankam in drugim deležnikom.  
Po Mangoldu in Milesu (2005) organizacije pričakujejo, da bodo zaposleni ponosno govorili o 
svojem delodajalcu in bili zavzeti pri dostavljanju obljube blagovne znamke potrošnikom. Da 
pa se to doseže, se morajo zaposleni najprej identificirati z vrednotami organizacije. Šele po 
tem bodo lahko delovali na način, ki bo v skladu z identiteto blagovne znamke, kar pa vodi v 
zavzetost. Zavzetost spodbudi zaposlene, da obljubo blagovne znamke dostavijo vsem 
deležnikom, med katerimi so tudi potrošniki. Preden zaposleni postanejo motivirani za dostavo 
obljube potrošnikom, morajo ponotranjiti blagovno znamko in njene vrednote. Zato je interno 
znamčenje pomemben strateški proces v organizaciji (Mangold in Miles, 2005).  
Podnar (2011) kot enega izmed glavnih razlogov za izvajanje internega marketinga oziroma 
internega znamčenja omenja zagotavljanje čim večje skladnosti med vrednotami in cilji 
zaposlenih ter organizacije. Znamko je treba učinkovito predstaviti vsem zaposlenim in jih 
prepričati, da ponotranjijo in ''živijo'' njene vrednote, ki veljajo za vsako posamezno delovno 
mesto v organizaciji. Namen internega znamčenja je tako zaposlenim predstaviti jasno smer in 
jih voditi pri prenosu sporočil in pomena blagovne znamke potrošnikom (Keller, 2003).  
Tudi številni drugi avtorji se strinjajo s ključnim načelom, na katerem temelji interno 
znamčenje, ki naj bi zagotavljalo, da zaposleni transformirajo vrednote blagovne znamke pri 
svojem delu, kar transformira pričakovanja potrošnikov o storitvi oziroma izdelku v realnosti 
(Boone, 2000; Mahnert in Torres, 2007). Ko bodo zaposleni sprejeli vrednote organizacije, 
bodo zavzeti in kot taki njeni največji zagovorniki (Dechawatanapaisal, 2018). Za Punjaisri in 
Wilsona (2007) je interno znamčenje uspešno takrat, ko zaposleni skupaj s storitvijo kupcu 
prenesejo korporacijsko identiteto (želeni korporativni imidž) in obljube spremenijo v realnost.  
Interno znamčenje temelji na predpostavki, da je kakovost znamke potrošnikom predstavljena 
prek zaposlenih, kar še posebej velja za storitvene dejavnosti, zato je pomembno, da zaposleni 
razumejo in sprejmejo pomen znamke in dobijo potrebne spretnosti ter tehnike za zagotovitev 
uspešnega prenosa obljube znamke potrošniku (Barlow in Stewart, 2004). Zaradi pomembne 
vloge, ki jo imajo zaposleni pri izpolnjevanju obljub blagovnih znamk potrošnikom, ima interno 
znamčenje veliko pozornosti v literaturi, ki obravnava trženje storitvenih dejavnosti. V 
nasprotju z izdelki je za izkušnjo blagovne znamke v storitvenih dejavnostih v veliki meri 
odgovorna izkušnja kupcev s kakovostjo dela zaposlenih (Berry, 2000).  
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V literaturi najdemo tri ključne elemente internega znamčenja (Mahnert in Torres, 2007, 
str. 55): 
1. prvi element je odraz vrednot znamke potrošnikom prek zavzetih zaposlenih,  
2. drugi element je izpolnitev obljube organizacije, ki jo je organizacija dala potrošnikom 
in zaposlenim; ta element izpolnitve obljube vključuje notranjo skladnost imidža 
blagovne znamke za zagotovitev intelektualne in čustvene vpletenosti zaposlenih,  
3. tretji element je pomen večdimenzionalnosti, interno znamčenje pa mora biti 
uporabljeno na vseh ravneh organizacije, in sicer za uskladitev vrednot in delovanja 
zaposlenih ter vodij; interno znamčenje tako predstavlja odsev vrednot organizacije in 
izpolnitev obljube znamke znotraj in zunaj organizacije. 
Veliko organizacij odlično oglašuje svojo znamko in izdelke oziroma storitve kupcem. Po 
oglaševanju pa sledi težji del, tj. dostava pričakovanj. Med tem, ko organizacije vlagajo 
milijone dolarjev v zunanje oglaševanje, večina organizacij zelo malo vloži v to, da bi zaposleni 
dejansko prenesli sporočila znamke v resničnost in ga spremenili v izkušnjo potrošnikov o 
storitvi oziroma izdelku. Tu velja rek, da štejejo dejanja, ne besede. Zaposleni morajo biti 
zavzeti, da oživijo znamko. Tako so sporočila, ki jih organizacije pošiljajo zaposlenim o 
znamki, prav tako pomembna kot sporočila, ki jih pošiljajo kupcem (Boone, 2000, str. 36).  
Da bi bile marketinške kampanje cenejše in bi imele podporo zaposlenih, morajo organizacije 
uporabiti interno znamčenje. Na žalost je pri organizacijah po navadi velik razkorak med 
sporočili znamke zunanjim javnostim in internimi vrednotami znamke. Veliko organizacij 
odlično komunicira s svojimi potrošniki, za kar zapravijo veliko denarja, zelo malo pozornosti 
pa namenijo temu, da bi njihovi zaposleni s svojim delom to sporočilo prenesli tudi v resničnost. 
Zaposleni morajo biti zavzeti, da znamka oživi. Sporočilo, ki ga organizacije prenesejo svojim 
zaposlenim, je prav tako pomembno kot sporočilo, ki ga prenesejo kupcem, saj bo le takšno 




3 AKTIVNOSTI INTERNEGA ZNAMČENJA 
Organizacija za prenos svojih ciljev in vrednot na zaposlene prek internega znamčenja 
uporablja različne aktivnosti. Jeong in Lee (2014) pravita, da so najpomembnejše aktivnosti 
znamčenja pravzaprav interna komunikacija, usposabljanje oziroma izobraževanje zaposlenih 
in nagrajevanje zaposlenih.  
Usposabljanje oziroma izobraževanje zaposlenih je ena izmed dejavnosti, ki neposredno vpliva 
na uspešnost zaposlenih. Usposabljanje je pomembno zato, ker prispeva k večji uspešnosti 
zaposlenih, hkrati pa jim pomaga razumeti, da so del znamke ter kako njihov odnos in vedenje 
vplivata na uspešnost blagovne znamke (Punjaisri in Wilson, 2007). Usposabljanje oziroma 
izobraževanje ima tako pomemben vpliv na odnos, voljo, produktivnost in rezultate dela 
zaposlenih.  
Komuniciranje z zaposlenimi o tem, kaj pravzaprav sploh je blagovna znamka, je ključnega 
pomena pri procesu njihovega sprejemanja znamke in vedenja na način, ki je skladen z obljubo 
blagovne znamke. Zaposleni morajo namreč razumeti svojo vlogo v povezavi z znamko, 
komunikacija pa bo vodila njihovo vedenje in odnos do znamke (King in Grace, 2005).  
Za številne zaposlene je nagrada ključna spodbuda za izvedbo dela, storitve na visoki ravni in 
vzdrževanje visoke stopnje navdušenja. Med pozitivne učinke nagrajevanja prištevamo 
zadovoljstvo pri delu, ohranjanje zaposlenih, izboljšana učinkovitost dela in inovativno 
vedenje. Učinkovit program nagrajevanja krepi moralo zaposlenih in jih motivira, da delujejo 




4 POSLEDICE INTERNEGA ZNAMČENJA 
Med najpomembnejše vplive oziroma posledice internega znamčenja prištevamo prenos 
obljube blagovne znamke potrošnikom, identifikacijo zaposlenih z organizacijo, zvestobo 
organizaciji ter zavzetost zaposlenih pri njihovem delu, kar vodi k večji produktivnosti in 
posledično k večji ekonomski uspešnosti organizacije (Punjaisri, Wilson in Evanschitzky, 
2009; Saleem in Iglesias, 2016). Vse naštete posledice so v medsebojni korelaciji in bi težko 
obstajale druga brez druge. Pri uspešnem prenosu vrednot, ciljev in zavez organizacije na 
zaposlene zaposleni ponotranjijo omenjene elemente blagovne znamke in delujejo v skladu z 
njimi. Če jih uspešno ponotranjijo, se identificirajo z blagovno znamko. Ob tej povezavi sta 
zvestoba in zavzetost neizbežni, pri čemer zaposleni delujejo v skladu s cilji organizacije, jih 
upoštevajo in delajo na tem, da bi uspešno prenesli obljubo organizacije potrošnikom. V 
nadaljevanju bomo posledice internega znamčenja podrobno pregledali in se osredotočili na 
zavzetost, ki jo skupaj z internim znamčenjem proučujemo v diplomskem delu.  
Naloga internega znamčenja je prenos vrednot, ciljev in zaveze organizacije na zaposlene. Cilj 
internega znamčenja je, da zaposleni te vrednote sprejmejo, jih ponotranjijo in tako delujejo v 
skladu z njimi. Na ta način jih pri svojem delu upoštevajo in uspešno dostavijo obljubo, ki jo je 
organizacija dala svojim potrošnikom. S tem se strinjajo tudi številni avtorji. Punjaisri, 
Evanschitzky in Wilson (2009) pravijo, da je učinkovita dostava obljube blagovne znamke 
potrošnikom odvisna od zaposlenih, ki lahko z vsakim srečanjem potrošnikov s storitvijo 
potencialno spremenijo njihovo izkušnjo z blagovno znamko. To pomeni, da je ključnega 
pomena, da vsak zaposleni v organizaciji razume vrednosti blagovne znamke. Če je omenjen 
cilj dosežen, se zaposleni trudijo pri delu, njihova zavezanost zagotavljanju obljube blagovne 
znamke potrošnikom pa se poveča (Punjaisri, Evanschitzky in Wilson, 2009). Na podlagi 
jasnega razumevanja obljube, ki jo blagovna znamka daje potrošnikom, se zaposleni vedejo in 
delujejo naravno pri opravljanju storitve, hkrati pa učinkovito sporočajo zastavljeno obljubo 
strankam. Pomembno je, da zaposleni razumejo vrednote, zaveze in cilje korporativne znamke, 
jih udejanjajo in vzamejo za svoje, saj bodo tako pri svojih vsakdanjih aktivnostih izpolnjevali 
zaveze in obljube, ki jih organizacije dajejo zunanjim deležnikom in potrošnikom (Punjaisri, 
Wilson in Evanschitzky, 2009).  
Učinkovita komunikacija je ključnega pomena za uspešno vodenje blagovne znamke. Povezana 
mora biti z usklajenostjo med vizijo organizacije in vrednostjo zaposlenih (Hatch in Schultz, 
2001). King (1991) meni, da so zaposleni povezovalni člen med organizacijo in potrošniki. To 
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je še posebej značilno za storitvene dejavnosti, kjer se obljuba organizacij izraža prek osebne 
interakcije zaposlenih, ki delajo s strankami in potrošniki. King (1991) nadaljuje, da so tako 
zaposleni ključni element graditve korporacijske blagovne znamke, saj prenos obljube 
organizacije potrošnikom zahteva popolno zavezanost celotnega osebja v organizaciji.  
Vedenje zaposlenih ima velik vpliv na to, kako zunanji deležniki zaznavajo korporativno 
znamko ter njeno identiteto in podobo (Hatch in Schultz, 2001). Hatch in Schultz (2001) trdita, 
da imajo zaposleni možnost, da ustvarijo ali uničijo znamko. Zato je tesno usklajevanje 
zaposlenih z vrednotami blagovne znamke pomembno, saj s tem organizaciji tudi zagotovijo 
konkurenčno prednost. 
Ena izmed posledic internega znamčenja je organizacijska identifikacija, ki predstavlja socialno 
in psihološko vez, ki druži deležnike in organizacijo. Gre za proces, pri katerem cilji, vrednote 
posameznika in organizacije postajajo vedno bolj integrirani in skladni, kar je lahko posledica 
internega znamčenja. Poistovetenje ali identifikacija je osnovni človeški mehanizem, ki 
omogoča duševni in socialni razvoj posameznika v družbi. Identifikacijo definiramo kot 
posameznikovo zaznavanje enosti z organizacijo in občutenje organizacijskega uspeha ali 
neuspeha kot lastnega (Mael in Ashforth, 1989).  
Za močno korporativno identiteto je treba imeti zaposlene, ki verjamejo v vrednote organizacije 
in jih tudi udejanjajo v vsakdanjih interakcijah s potrošniki in drugimi deležniki organizacije. 
Organizacija mora z zaposlenimi ustvariti odnose, ki temeljijo na doseganju poenostavitve in 
osredotočenosti na prednosti, vizijo in cilje organizacije, dvigovanju produktivnosti, 
izboljševanju rekrutiranja ter pripadnosti in zavzetosti zaposlenih ter zmanjšanju fluktuacije 
osebja. Zaposleni morajo postati ambasadorji znamke, kar je mogoče le, če ponotranjijo 
identitetne značilnosti korporativne znamke kot del svoje lastne samopodobe. Tako prednosti, 
vrednote, vizija in cilji organizacije postanejo tudi prednosti in zaveze zaposlenega 
posameznika (Podnar, 2011). 
Znamčenje skrbi za identifikacijo in razlikovanje izdelkov, destinacij, storitev, osebnosti, 
delodajalcev in organizacij. Identiteta z znamko ne pomeni le vizualnega elementa identitete, 
temveč tudi predstavo uporabnikov in zaposlenih o tem, kar organizacijo dela posebno, 
vključno z njeno organizacijsko strukturo in delovanjem, ki je posledica skupinske dinamike, 
organizacijske kulture in konstrukcije realnosti v organizaciji (Podnar, 2011). Na podlagi teorije 
družbene identitete (Mael in Ashforth, 1989) lahko edinstvene in prepoznavne vrednote 
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blagovne znamke predstavljajo osrednjo točko, ki zaposlenim pomaga vzpostaviti povezavo z 
organizacijo, da lahko interno znamčenje deluje kot orodje za izboljšanje identifikacije 
zaposlenih z organizacijo. Zaposleni, ki se identificirajo z organizacijo, se bodo bolj trudili 
doseči strateške interese organizacije. 
Punjaisri, Wilson in Evanschitzky (2009) pravijo, da je ena izmed najpomembnejših skrbi 
današnjih organizacij pravzaprav fluktuacija zaposlenih, saj je človeški kapital eden izmed 
pomembnejših virov razlikovanja od konkurenčnih organizacij. Interno znamčenje ima tako 
pozitiven vpliv na zvestobo zaposlenih organizaciji. Organizacije ogromno vlagajo v iskanje, 
izbiro in uvajanje novih zaposlenih. Za povrnitev investicije morajo tako poskrbeti, da bodo 
zaposleni dolgoročno ostali na delovnem mestu in s tem pripomogli k uspehu organizacije. 
Izguba dobrega kadra namreč povzroča zmanjšanje produktivnosti in kakovosti, hkrati pa 
predstavlja ekonomske stroške – tako neposredne (uvajanje, iskanje …) kot posredne (pritisk 
na preostale zaposlene, upad motivacije in morale med zaposlenimi …). Dejavniki odhoda 
zaposlenih so različni – od novih poslovnih priložnosti do družinskih situacij in osebnih skrbi. 
Fluktuacijo lahko zmanjšamo z deljenjem skupnih vrednot zaposlenih z organizacijo, kar je 
posledica internega znamčenja.  
Namen blagovne znamke je tako identificirati izdelek ali storitev, da se razlikuje od 
konkurenčnih. Že desetletja organizacije vlagajo v zunanji marketing, da bi osvojile potrošnike. 
Znamka je tako postala pomembnejša od izdelka ali storitve, ki jo organizacija prodaja. Je tudi 
več kot le vizualni simbol, saj predstavlja odnos z vsemi deležniki organizacije, tudi z 
zaposlenimi (Punjaisri, Wilson in Evanschitzky, 2009). Znamka mora predstavljati odnos med 
organizacijo in svojimi zaposlenimi, in sicer ravno v tolikšni meri, kot ga ima s svojimi kupci. 
Papasolomou in Vrontis (2006) menita, da interno znamčenje vpliva na zvestobo zaposlenih 
blagovni znamki oziroma organizaciji in njihovo željo po tem, da ostanejo v organizaciji.  
Zelo pomemben vpliv internega znamčenja predstavljata zavzetost oziroma motivacija 
zaposlenih. Novo obdobje je prineslo dejstvo, da delavca ni več mogoče upravljati in spodbujati 
le na način prisile ali ekonomske spodbude. Spremembe na trgu delovne sile tako kažejo na 
nove motivacijske dejavnike, kamor spadajo vprašanja zaposlenih o smiselnosti dela, občutkov 
koristnosti posameznika, možnosti osebnega razvoja, pripadnosti in podobno. Ekonomska 
menjava med zaposlenim in organizacijo ima sicer še vedno velik pomen, a t. i. novi delavec v 
sodobnem času išče tudi identifikacijo s poslanstvom organizacije in želi biti dejavni del njene 
prihodnosti (Jančič, 1990).  
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Kahn (2017) razume zavzetost kot pogoj, pri katerem se zaposleni čuti dolžnega, da se poglobi 
v svoje delo kot povračilo za sredstva, ki jih prejema od organizacije. Tako pravi tudi družbena 
teorija menjave – ko organizacija preda vse potrebno znanje zaposlenemu o organizaciji 
(informacije in spretnosti, ki jih zaposleni potrebuje, da dobro opravlja svoje delo) in mu 
pomaga razumeti njihovo vlogo predstavnika organizacije, bo zaposleni v zameno opravil svoje 
dolžnosti in delo bo bolj učinkovito (Blau, 1964).  
V diplomskem delu smo se osredotočili na zavzetost kot posledico internega znamčenja. V 
nadaljevanju bomo definirali pojem zavzetosti zaposlenih, opisali dejavnike, ki vplivajo nanj 




5 ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
Bakker, Albrecht in Leiter (2011) definirajo zavzetost kot psihološko stanje pozitivnega 
odnosa, energije, entuziazma, strasti, prepričanja v vrednote organizacije in zagnanosti do dela. 
Robinson in drugi (2004) definirajo zavzetost kot pozitiven odnos, ki ga imajo zaposleni do 
organizacije in njenih vrednot. Zavzeti zaposleni se zavedajo poslovnega okolja in delujejo v 
smeri izboljšanja dela v korist organizacije. Organizacija pa si mora prizadevati za ohranjanje 
odnosa in zavzetosti.  
Robertson in Cooper (2010) vidita zavzetost kot pozitiven odnos zaposlenega do organizacije 
in njenih vrednot. Zavzetost je motivacijski koncept. Zavzet zaposlen se čuti primoranega 
delovati v smeri cilja organizacije. V želji po uspehu se osebno zaveže, energijo usmeri v delo, 
pri tem pa se ne odziva na motnje iz okolice. Zavzeti zaposleni prevzamejo odgovornost za 
naloge, ki so jim bile dane, in so zadovoljni z delom. Med delavcem in delodajalcem se mora 
vzpostaviti vzajemen odnos zaupanja in spoštovanja (Bakker, Albrecht in Leiter, 2011).  
Vodja ustvari zavzetost med zaposlenimi tako, da jasno izrazi, kaj pričakuje od zaposlenih, 
opredeli njihove kompetence ter ustvari korporativno in delovno okolje, kjer bo zavzetost rastla 
(Hellevig, 2012). Zavzeti zaposleni so bolj kognitivno pozorni, sodelujoči in empatično 
povezani drug z drugim. Med delom izražajo svoja prepričanja in občutke, vrednote in 
ustvarjalnost (Kahn, 2017). Zavzetost zaposlenih je ključni pogoj za ustvarjanje pozitivnega 
delovnega okolja in želenih delovnih rezultatov organizacije, kot sta inovativnost in fluktuacija 
zaposlenih (Slåtten in Mehmetoglu, 2011). Zavzeti zaposleni so tisti, ki posvetijo svojo 
pozornost vlogi, povezani z delom (Saks, 2006).  
Stopnja poglobitve zaposlenih v svoje delo je po Saksu (2006) odvisna od ukrepov, ki jih ponudi 
organizacija. Kot pravi teorija družbene menjave, se zaposleni, ki od organizacije dobijo vsa 
sredstva, potrebna za uspešno delo – tako ekonomska kot čustvena, čutijo dolžne vrniti 
organizaciji s trudom, predanostjo delu in zavzetostjo. Nasprotno pa velja za zaposlene, ki prej 
navedenega ne dobijo od organizacije, saj se odzovejo z nezavzetostjo na delovnem mestu.  
Koncept zavzetosti temelji na pogoju zaupanja zaposlenih v svoje vodje in v organizacijo. 
Bistvenega pomena je tudi odnos med zaposlenimi in vodjo. Uspešen delavec mora imeti 
možnost vključevanja v odločitve organizacije, izražanja idej in samostojnega opravljanja 
nalog. Takšni zaposleni so zavzeti zaposleni. Pri delu jim delodajalec zaupa in jim zaupanje 
tudi izkaže (Gruban, 2007). 
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Po Kahnu (2017) je zavzetost psihološko stanje, ki ga zaposleni izkusijo pri vedenju na 
delovnem mestu in pri svojem delu. Zavzetost zaposlenih je opredelil kot izražanje njihovega 
prednostnega jaza, kot izkoriščanje delovnih vlog, s katerimi so povezani čustveno, kognitivno 
in fizično. Definicije zavzetosti po navadi vključujejo čustvene, vedenjske in kognitivne 
komponente. Kognitivni vidik zavzetosti vključuje mnenje, ki ga imajo zaposleni o 
menedžmentu, organizaciji in delovnih pogojih. Čustvena komponenta opredeljuje pozitiven 
odnos zaposlenih do delodajalca, delovnih pogojev, vodje in vrednosti organizacije. Po Hewittu 
(2013) čustvena komponenta opredeljuje stanje čustvene in intelektualne vključenosti v delo in 
zaposlene motivira, da svoje delo kar se da najbolje opravijo. Vedenjska komponenta pa 
predstavlja pripravljenost zaposlenih, da v delo vložijo dodaten napor, trud ter svoje navdušenje 
za delo.  
Natančnemu definiranju zavzetosti se Macey in Schneider (2008, str. 10) izogibata, saj 
dejavniki in posledice tega vedenja še niso bili natančno opredeljeni in proučeni. Vseeno pa 
ugotovita, da je zavzetost zaposlenih tesno povezana z rezultati poslovanja organizacij. Zato se 
pojem zavzetosti uporablja za: 
- konstrukt učinkovitosti, kjer so raziskovali zavzetost kot prizadevanje ali kot vedenje, 
- psihološko stanje v kontekstu vpetosti v delo, predanosti organizaciji, navezanosti na 
organizacijo, 
- dispozicijo oziroma nagnjenost k doživljanju sveta z določenega izhodišča (pozitiven 
učinek), 
- kombinacijo naštetega.  
5.1 Posledice zavzetosti 
Pomanjkanje participacije prispeva k širokemu razkoraku med delovnimi potenciali in 
posledično zmanjšuje učinkovitost in produktivnost organizacij. Posledice nezavzetosti so 
nizka produktivnost in dobiček, negativen vpliv na potrošnikov odziv in promet ter izostajanje 
od dela in nezgode pri delu (Crabtree, 2013). 
V raziskavi DDI je analiza 200 organizacij pokazala, da so zaposleni z višjo stopnjo zavzetosti 
bolj zadovoljni s svojo službo in je manjša verjetnost, da bodo kmalu zamenjali svojo službo, 
ter večja verjetnost, da bodo dosegli svoje zastavljene letne cilje. Visoko zavzeti zaposleni so 
kot primer dosegli 99 % zastavljenih prodajnih ciljev, medtem ko so nezavzeti zaposleni dosegli 
91 % svojih ciljev (Wellins, Bernthal in Phelps, 2006).  
17 
 
Zavzeti zaposleni torej prispevajo k večji delovni in poslovni učinkovitosti organizacije. Brez 
zavzetosti zaposlenih posamezniki in organizacije stagnirajo, kar posledično vodi v nižjo 
delovno uspešnost, izgubo konkurenčnosti in tudi do brezposelnosti. 
5.2 Kategorije zavzetosti zaposlenih  
Glede na stopnjo zavzetosti Gruban (2007) po Gallupu zaposlene kategorizira v tri skupine: 
1. Zavzeti zaposleni so energični zaposleni, ki delajo s strastjo in čutijo globoko 
povezanost z organizacijo, v kateri so zaposleni. So izvor inovacij in pomagajo pri 
razvoju organizacije. Zaupajo v sodelavce in vodje, sodelujejo in si prizadevajo 
soustvarjati z organizacijo. Poznajo obseg dela in vseskozi iščejo nove načine možnih 
izboljšav. So predani svojemu delu in so edini zaposleni v organizaciji, ki privabljajo 
nove kupce.  
2. Nezavzeti zaposleni so ''delno odsotni''. Naredijo le to, kar morajo. Med delovnim 
časom ''napol spijo'', v delo sicer vlagajo svoj čas, ne pa tudi energije in strasti. 
Nezavzete zaposlene težko opazimo, ker niso sovražni ali moteči, vendar jih ne 
zanimajo stranke, dobiček, varnost ali namen. Mislijo na konec dela in naslednji odmor, 
na delo pridejo, da ''ubijejo čas''. 
3. Aktivno nezavzeti zaposleni niso samo neaktivni na svoje delovnem mestu; svoje 
nezadovoljstvo tudi aktivno izkazujejo. Vsakodnevno podcenjujejo delo, ki ga opravijo 
njihovo zavzeti sodelavci. Škodljivo vplivajo tudi na zavzetost in zadovoljstvo kupcev. 
Vodje jim morajo posvetiti večino časa, imajo več nesreč pri delu, so več dni na bolniški, 
večja je tudi verjetnost, da dajo odpoved.  
Po podatkih zadnje raziskave (Crabtree, 2013) je na delovnih mestih le 13 % zavzetih delavcev, 
ki vsakodnevno ustvarjajo dodano vrednost. Po drugi strani pa je aktivno nezavzetih in 
potencialno škodljivih delavcev kar 24 %, preostalih 63 % pa je pasivno nezavzetih. Ti rezultati 





6 INTERNO ZNAMČENJE IN ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
Na zavzetost zaposlenih lahko vpliva veliko spremenljivk. Od izobraževanj ob delu, 
napredovanj, prepoznavanja dobrega dela, nagrad, zadovoljstva pri delu, varnosti, individualne 
pozornosti nadrejenih, delitvijo enakih vrednot z organizacijo, dvosmerne komunikacije, skrbjo 
nadrejenih za dobro počutje zaposlenih do jasne vizije ciljev organizacije in avtonomije (Kahn, 
2017). Interno znamčenje je pot, na kateri so te spremenljivke podprte in komunicirane.  
Pri razlagi povezave med internim znamčenjem in zavzetostjo zaposlenih izhajamo iz družbene 
teorije menjave (Blau, 1964). Družbena teorija menjave sloni na premisi, da smo ljudje 
družbena bitja in da pri vsakem družbenem odnosu potekajo izmenjave med vpletenimi. Sodeč 
po teoriji, se ljudje zanašajo na primerjavo med nagrado in stroškom ter v odnosu ostanejo, 
dokler nagrade (koristi) presegajo stroške (vložek). Pri vrednotenju razmerja ljudje razmišljajo 
o možnih alternativah in jih primerjajo z dosedanjim »prihodki« iz drugih razmerij. Če se, 
recimo, nekdo odloči, da bo delal nadure, pričakuje, da se mu to delo v prihodnosti obrestuje v 
obliki napredovanja. Z uporabo teorije družbene menjave vidimo, da pravilo ''daj mi – dam ti'' 
pravzaprav usmerja razmerje zaposlenih z organizacijo (Blau, 1964).  
Ko organizacija prek internega znamčenja na zaposlenega prenese poslanstvo in usmeritev 
organizacije, se zaposleni počutijo dolžne zavzeto delati (Punjaisri in Wilson, 2007). Ko so 
zaposleni informirani o poslanstvu, smeri in ciljih organizacije, je bolj verjetno, da bodo zavzeti 
pri svojem delu (Slåtten in Mehmetoglu, 2011). Podobno trdi tudi King (2010), ki pravi, da 
dobro razumevanje blagovne znamke zmanjša zmedenost glede dela in pomaga pri zavzetosti 
zaposlenih pri delu. Zavzetost zaposlenih je na nek način vrnitev usluge organizaciji, ki 
obravnava svoje zaposlene kot notranje stranke.  
Interno znamčenje mora pomagati zaposlenim, da delujejo na višji ravni s spodbujanjem pri 
sprejemanju sprememb, ki so potrebne na kognitivni ravni (odnos), z notranjo komunikacijo in 
vedenjski ravni (uspešnost dela) prek treniranja in programa nagrajevanja. Hkrati je oblikovano 
kot pomoč zaposlenim pri usvajanju poslanstva organizacije in pomena blagovne znamke, kar 
vodi v zavzetost zaposlenih. Tako bodo zaposleni imeli boljše razumevanje tega, kako dostaviti 
vrednost znamke potrošnikom (King, 2010).  
Ko imajo zaposleni prek internega znamčenja jasno sliko o vrednotah blagovne znamke, je več 
verjetnosti, da bodo intelektualno in čustveno zavzeti pri svojem delu. Zavzeti zaposleni pa 
bolje prenesejo obljubo blagovne znamke potrošnikom zaradi svoje čustvene navezanosti na 
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organizacijo (Thomson, Smith-Tolken, Naidoo in Bringle, 2011). Za uspešno izvajanje 
internega znamčenja in s tem ustvarjanje pozitivnih rezultatov, kot so prepoznavanje blagovne 
znamke, zavezanost blagovni znamki, zvestoba in delovanje, ki je v skladu z blagovno znamko, 
je pomembno tudi usklajevanje kadrovskega oddelka in trženja (Punjaisri, Wilson in 
Evanschitzky, 2009). Punjaisri in Wilson (2007) sta v svoji raziskavi dokazala, da ima interno 
znamčenje pozitiven vpliv na identifikacijo, zavzetost in zvestobo zaposlenih znamki.  
Interno znamčenje stremi k temu, da bodo vrednote blagovne znamke razumljene po celotni 
organizaciji, kar pa ima pozitiven vpliv na zavzetost zaposlenih. Še več, ko si zaposleni delijo 
enake vrednote z organizacijo, stremijo k ohranitvi svojega mesta v organizaciji in so ji bolj 
zvesti (Punjaisri in Wilson, 2007). 
Več strokovnjakov je v svojih delih poudarilo pozitiven vpliv interne komunikacije na zavzetost 
zaposlenih (Chong, 2007; Saks, 2006; Welch in Jackson, 2007). Interna komunikacija med 
vodji in zaposlenimi poveča zaupanje med njimi, kar vodi k večji zavzetosti zaposlenih v 
organizaciji. Komunikacijske sposobnosti vodij so pomemben element večanja zavzetosti 
zaposlenih. Kakovostna notranja komunikacija krepi sodelovanje in poudarja, da zaposleni 
potrebujejo jasno komunikacijo z višjim vodstvom, da bi razumeli, kako se njihove vloge 
ujemajo z vizijo vodstva. Slaba komunikacija je ovira za sodelovanje in eden izmed vzrokov za 
fluktuacijo zaposlenih. Čeprav notranja komunikacija v organizaciji lahko pozitivno vpliva na 
zavzetost zaposlenih, so prispevki v literaturi o njenem vplivu presenetljivo redki (Chong, 2007; 
Saks, 2006; Welch in Jackson, 2007).  
Interna komunikacija je del organizacijskega konteksta, v katerem se pojavi zavzetost ali 
nezavzetost (Bakker in drugi, 2011). Na zavzetost vpliva notranja komunikacija, saj je to 
organizacijska praksa, ki lahko učinkovito prenese vrednote organizacije na vse zaposlene in 
jih vključi v cilje organizacije. Prek takšnih praks dobimo zavzete zaposlene (Welch, 2011). 
Dobro oblikovani interni komunikacijski programi so pomemben dejavnik zavzetosti 
zaposlenih. Komunikacija z vodstvom in odprte, učinkovite komunikacijske strategije imajo 
bistveno vlogo pri razvoju pozitivne zavzetosti zaposlenih. Notranje poslovno komuniciranje 
vključuje komunikacijske prakse, namenjene spodbujanju razumevanja zaposlenih o ciljih 
organizacije, ki jim omogočajo, da se identificirajo z vrednotami organizacije. Takšne prakse 
so priznane kot ključni vpliv na zavzetost zaposlenih, saj omogočajo ponotranjenje 
organizacijskih vrednot in vključevanje v organizacijske cilje, kar posledično vodi v večjo 
zavzetost zaposlenih (Welch, 2011).  
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Komunikacija z zaposlenimi je identificirana kot osnovni dejavnik, povezan z zavzetostjo 
zaposlenih (Kahn, 2017). Podobno poudarjata tudi MacLeod in Clarke (2009), ki pravita, da je 
komunikacija ključni dejavnik za izboljšanje zavzetosti zaposlenih. Trdita, da interna 
komunikacija krepi sodelovanje, in poudarjata, da potrebujejo zaposleni jasna navodila vodstva, 
da razumejo, kako se njihove vloge ujemajo z vizijo organizacije. Slabo komunikacijo avtorja 
navajata kot oviro za sodelovanje in vzrok nezavzetosti.  
Tudi Therkelsen in Fiebich (2004) sta prepoznala pomen zaposlenih v organizaciji. Ugotovili 
sta, da organizacijske komunikacijske prakse izboljšujejo komunikacijo in zavzetost zaposlenih 
ter da je vodja, ki je tik nad njimi, ključ do sodelovanja zaposlenih z organizacijo. Kadar imajo 
zaposleni podporo svojih nadrejenih, se odzovejo z večjo zavzetostjo. Njihov prvi nadrejeni je 
tudi tisti, pri katerem iščejo informacije o organizaciji, in od njega pričakujejo kredibilne 
informacije in dvosmerno komunikacijo.  
Tudi Saks (2006) je poudaril potrebo po jasnem, rednem in doslednem komuniciranju z 
zaposlenimi, saj bodo tako bolj vključeni, imeli bodo pozitivne odnose s svojimi delodajalci in 
gradili svojo zavzetost. Trdi tudi, da so zaposleni, ki imajo podporo svojih nadrejenih, bolj 
zavzeti pri svojem delu. Welch in Jackson (2007) prav tako menita, da je interna komunikacija 
ključnega pomena za udejstvovanje zaposlenih. Menita, da so menedžerji in njihova interna 
komunikacija z zaposlenimi ključni pri izmenjavi zanesljivih in odprtih komunikacij svojimi 
zaposlenimi, da bi spodbudili občutek pripadnosti in zaveze ter pomagali zaposlenim, da bolje 
razumejo cilje organizacije.  
V študiji Višanje zavzetosti zaposlenih: razširjena vloga internega komuniciranja (Mishra, 
2014) so intervjuvali odgovorne osebe za odnose z javnostmi v različnih organizacijah. Tudi 
zanje je kot eden izmed ključnih dejavnikov zavzetosti odkrita interna komunikacija med 
zaposlenimi in njihovimi neposrednimi vodji, ki pa mora biti dvosmerna. Poudarili so, da se 
morajo zaposleni počutiti, kot da prispevajo k doseganju ciljev organizacije s svojim delom, ter 
da so zavzeti.  
Ko organizacija deli s svojimi zaposlenimi informacije široko, iskreno, odprto, zaposleni čutijo 
pripadnost organizaciji. Razvijejo zaupanje do organizacije, kar vodi k zavzetosti. To 
intervjuvanci razumejo kot proces, pri katerem zaposleni razumejo poslanstvo organizacije in 
svoje mesto pri doseganju tega poslanstva. Kot enega izmed ključnih dejavnikov pri zavzetosti 
zaposlenih so izpostavili dostop do informacij o dogajanju v organizaciji. Bolj kot bodo 
21 
 
zaposleni razumeli strategijo organizacije in se počutili, kot da pripomorejo k njeni uresničitvi, 
bolj bodo zavzeti, s tem pa tudi produktivni, višja bo njihova morala in manjša bo fluktuacija 
(Mishra, 2014). 
Interno znamčenje gradi zaupanje med zaposlenimi in organizacijo, kar opolnomoči zaposlene, 
da gradijo na odnosih s potrošniki v imenu organizacije. Solomon in Sridevi (2010) tudi 
opozarjata, da raziskava, ki je bila izvedena na 2000 zaposlenih v Veliki Britaniji, postavlja 
komunikacijo kot eno izmed najpomembnejših prednosti, ki vodi zaposlene v zavzetost. 
Posebej pomembna je dvosmerna komunikacija in dajanje priložnosti zaposlenim, da povedo 
svoje mnenje, kar viša zavzetost, pomembna pa je tudi dobra informiranost o dogajanju v 
organizaciji (Solomon in Sridevi, 2010).  
Chong (2007) je v svoji raziskavi letalske družbe Singapur odkril, da je neposredna interna 
komunikacija med zaposlenimi in njihovimi vodji pripomogla k temu, da so zaposleni 
potrošnikom uspešno prenesli obljubo znamke. Raziskava je pokazala, da je vpliv internega 
znamčenja na odnos in vedenje zaposlenih večji, ko so zaposleni zadovoljni s svojim delovnim 
mestom (Punjaisri in Wilson, 2007). Pri proučevanju in implementaciji internega znamčenja je 
treba delati skupaj z ostalimi elementi korporativnega marketinga, kot so interna komunikacija, 
korporativna kultura, identiteta, imidž in ugled (Punjaisri in Wilson, 2007).  
Zaposleni od delodajalca želijo več kot le plačilo. Zaposleni potrebujejo organizacijo, v katero 
lahko verjamejo in lahko z njo delijo enake vrednote in cilje, ter delo, pri katerem se bodo 
počutili vredne ter čustveno in intelektualno povezane z organizacijo. Vse to skupaj sestavlja 
zavzetost.  
Iz mnenj in raziskav številnih avtorjev je razvidno, da je interno znamčenje pravzaprav ključ 
do številnih pozitivnih rezultatov, vključujoč zavezanost zaposlenih in zaupanje med 
zaposlenimi in vodilnimi v organizaciji. Ko je zaposleni zavzet, je bolj verjetno, da bo razvil 
pozitivne odnose z ostalimi deležniki – tako zunanjimi kot tudi notranjimi. 
Namen diplomskega dela je analizirati konstrukt zavzetosti zaposlenih in internega znamčenja 
ter dokazati korelacijo med njima.  
Pri pregledu teorij in raziskav številnih avtorjev smo ugotovili, da naj bila ena izmed posledic 
vpliva internega znamčenja zavzetost zaposlenih. V diplomskem delu smo zato preverili, ali to 
drži. Glede na omenjene raziskave smo postavili hipotezo: 
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H1: Bolj kot posameznik zazna elemente internega znamčenja, bolj je zavzet.  
7 METODOLOGIJA 
 
7.1 Operacionalizacija raziskovalnega modela 
Poznamo več pristopov za merjenje zavzetosti. Med najbolj razširjenimi pristopi za merjenje 
zavzetosti je UWES (angl. Utrecht Work Engagement Scale). Vprašalnik je sestavljen iz 17 
trditev, ki merijo tri dimenzije zavzetosti – vpletenost, predanost in vitalnost. Vsebuje 17 trditev 
o počutju posameznika na delovnem mestu, kot so ''Pri delu sem poln energije.'', ''Za delo imam 
velik zagon.'', ''Ob delu pozabim na vse ostalo.'', ''Zame je moje delo izziv.'' in podobne. Raven 
počutja se določi od 0 do 6, pri čemer je 0, da se ne počutiš tako, 6 pa pomeni, da se vedno tako 
počutiš (Schaufeli in Bakker, 2003). 
Najbolj razširjen pristop za merjenje zavzetosti je Gallupova lestvica (Crabtree, 2013). 
Gallupova svetovna raziskava o zavzetosti zaposlenih (Crabtree, 2013) analizira stanje na 
delovnih mestih po nacionalnih gospodarstvih v več kot 140 državah. Zavzetost preverjajo z 
metodo dvanajstih kazalnikov zavzetosti (Q12), ki so po vrstnem redu razporejeni od osnovnih 
do bolj podrobnih in kot celota predstavljajo pot do popolne zavzetosti zaposlenih. Trditve 
predstavljajo štiri stopnje hierarhije, skozi katere delavec prehaja, da doseže zavzetost. Prvi dve 
trditvi predstavljata primarne potrebe zaposlenega, po katerih se delavec vpraša, ko začne 
delati. Vprašanje se glasi: ''Kaj bom pridobil od te vloge?'' Na drugi stopnji se pojavijo trditve 
od 3 do 6. Na tej stopnji se zaposleni začne spraševati, kaj se od njega pričakuje in kako drugi 
vidijo njegove prispevke in trud za delo. Primer trditve: ''Pri delu imam vsak dan priložnost 
delati tisto, kar počnem najbolje.'' Po prvih dveh stopnjah hierarhije pa se njegova perspektiva 
glede dela začne širiti in zaposleni začne ocenjevati svojo povezanost s timom in organizacijo. 
Na tretji stopnji, ki zajema trditve od 7 do 10, se zaposleni sprašuje, ali spada v ekipo ali 
organizacijo. Primer trditve: ''Moji sodelavci so zavzeti za kakovostno opravljanje dela.'' Na 
četrti, zadnji in najbolj napredni stopnji, ki je sestavljena iz 11. in 12. trditve, zaposleni želijo 
delati izboljšave, rasti, se učiti, biti inovativni in predlagati nove ideje. Primer trditve: ''V 
zadnjih šestih mesecih se je nekdo na delovnem mestu z mano pogovarjal o mojem napredku.'' 
Te štiri stopnje pomagajo vodjem in organizaciji ocenjevati učinkovitost delavcev in 




V empiričnem delu bomo za merjenje zavzetosti zaposlenih uporabili vprašalnik DDI E3. Ta 
meri stopnjo zavzetosti v delovnem okolju organizacije na podlagi 21 trditev. Z njegovo 
pomočjo ocenjujemo pet ključnih dejavnikov zavzetosti zaposlenih, kot so: razumevanje ciljev 
organizacije, ustrezna komunikacija, delovna uspešnost, poznavanje pričakovanj organizacije; 
samostojnost pri delu in smiselnost dela; sodelovanje med zaposlenimi, pomoč med 
zaposlenimi, konflikti in zaupanje; priložnosti za rast in za razvoj zaposlenih; upoštevanje 
mnenja posameznikov, povratne informacije o delu in spoštovanje posameznikov kot takih 
(Wellins, Bernthal in Phelps, 2006). 
V diplomskem delu bomo za preverjanje hipoteze raziskovali vpliv neodvisne spremenljivke 
internega znamčenja na odvisno spremenljivko zavzetosti zaposlenih. Raziskali bomo, kolikšna 
je povezava med obema spremenljivkama oziroma ali interno znamčenje vpliva na zavzetost 
zaposlenih. Anketni vprašalnik bo sestavljen iz dveh delov, pri čemer bomo v prvem proučevali 
stopnjo zavzetosti zaposlenih, v drugem pa stopnjo vpliva internega znamčenja na zaposlene.  
V prvem delu bomo merili zavzetost anketirancev. Uporabili bomo vprašalnik DDI E3 za 
merjenje stopnje zavzetosti zaposlenih v delovnem okolju organizacije na podlagi 20 trditev.  
Vprašalnik vsebuje pet ključnih dejavnikov zavzetosti zaposlenih, in sicer (Wellins, Bernthal 
in Phelps, 2006):  
- usklajevanje truda s strategijo; 
- opolnomočenje; 
- timsko delo in delovanje; 
- rast in razvoj in 
- podpora in priznanje. 
 
Vprašalnik vsebuje tudi dodaten sklop trditev, ki merijo zadovoljstvo zaposlenih (Wellins, 





Tabela 7.1: Dimenzije zavzetosti zaposlenih 
USKLADITEV TRUDA S STRATEGIJO 
1. Na splošno dobro razumem zadolžitve, ki 
jih imam pri svojem delu.  
2. Sem dobro obveščen/-a o spremembah v 
organizaciji, ki vplivajo na moje delo. 
3. Pri svojem delu lahko dobro uporabim 
vire, čas in razpoložljiv proračun. 
4. V ekipi so sestanki osredotočeni in 
učinkoviti. 
5. V ekipi zaposleni odgovarjajo za svoje 
slabo opravljeno delo. 
RAST IN RAZVOJ 
12. Moje delo mi daje priložnosti za rast in 
razvoj. 
13. V ekipi lahko zaposleni pridobivajo nove 
sposobnosti in znanja. 
14. V ekipi imajo zaposleni naloge, ki jih z 




6. Pri delu lahko sprejemam pomembne 
odločitve o tem, kako opravljam svoje delo. 
7. V svojem delu najdem osebni pomen in 
izpopolnitev.  
PODPORA IN PRIZNANJE 
15. V ekipi so moje ideje in mnenje cenjeni. 
16. Pri delu dobim povratne informacije o 
kakovosti svojega dela.  
17. Zaposleni v ekipi razumejo in spoštujejo 
tiste lastnosti, ki me delajo edinstvenega.  
TIMSKO DELO IN SODELOVANJE 
8. Zaposleni v ekipi sodelujemo med seboj 
zato, da dobro opravimo delo. 
9. V organizaciji med seboj sodelujejo in si 
pri delu pomagajo različne ekipe. 
10. Zaposleni v ekipi hitro rešimo morebitne 
konflikte. 
11. V ekipi si zaupamo. 
SPLOŠNI INDEKS ZADOVOLJSTVA 
18. Sem zadovoljen/-a s svojim delom. 
19. Delo v organizaciji, v kateri delam, bi 
priporočil/-a svojim prijateljem in družini. 
20. Čutim pripadnost organizaciji, v kateri 
delam.  
21. Uživam v svojem delu. 
Vir: Wellins, Bernthal in Phelps (2006). 
V drugem delu bomo merili stopnjo zaznave internega znamčenja zaposlenih. Pri oblikovanju 
trditev, prek katerih bomo ugotovili stopnjo vpliva elementov internega znamčenja na 
zaposlene, si bomo pomagali z različnimi avtorji (Yaniv in Farkas, 2007; Judson, Aurand, 
Gorchels in Gordon, 2008; Podnar, 2011; Fuller, Hester, Barnett, Frey, Relyea in Beu, 2006). 
Zadovoljstvo z elementi internega znamčenja oziroma njihovo zaznavo anketirancev bomo 
preverili s štirimi sklopi trditev (Yaniv in Farkas, 2007; Judson, Aurand, Gorchels in Gordon, 
2008; Podnar, 2011; Fuller, Hester, Barnett, Frey, Relyea in Beu, 2006):  
1. moč znamke: percepcija zaposlenega o diferenciaciji njihove organizacije/blagovne 
znamke od konkurence; 
2. vpliv imidža blagovne znamke na delo zaposlenih: percepcija zaposlenega o jasnosti 
sporočil internega znamčenja organizacije; 
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3. POF (angl. Person-Organization Fit): preverjanje osebnega dojemanja zaposlenih 
skladnosti med vrednotami organizacije in njihovimi lastnimi osebnimi vrednotami;  
4. zaznani prestiž in ugled: kako zaposleni vrednotijo organizacijo in njihovo mnenje o 
tem, kako jo vidijo drugi. 
S prvim sklopom trditev in spremenljivko moč znamke ter drugim sklopom trditev in 
spremenljivko vpliv imidža blagovne znamke na delo zaposlenih smo preverjali, kako dobro 
anketiranci razumejo blagovno znamko in vrednote organizacije, v kateri so zaposleni, in 
kakšna je verjetnost, da bodo znanje o blagovni znamki prenesli na svoje delo. S tretjim 
sklopom trditev smo preverjali POF (angl. Person-Organization Fit) oziroma usklajenost 
vrednot organizacije z osebnimi vrednotami zaposlenih. V četrtem sklopu trditev smo preverjali 
spremenljivko dojemanja uspeha in prestiža organizacije pri zaposlenih.  
MOČ ZNAMKE (Yaniv in Farkas, 2007; Judson, Aurand, Gorchels in Gordon, 2008; Podnar, 
2011; Fuller, Hester, Barnett, Frey, Relyea in Beu, 2006): 
- Organizacija je v zadnjih dveh letih sodelovala pri promoviranju svoje blagovne 
znamke. 
- Organizacija se zavzema za nekaj posebnega, se razlikuje od konkurence/ostalih.  
- Organizacija zaposlenim jasno sporoča podobo svoje blagovne znamke. 
- Menim, da je moj vtis o organizaciji enak vtisu in zaznavi, ki ju imajo potrošniki o njej.  
VPLIV IMIDŽA BLAGOVNE ZNAMKE NA DELO ZAPOSLENIH (Yaniv in Farkas, 
2007; Judson, Aurand, Gorchels in Gordon, 2008; Podnar, 2011; Fuller, Hester, Barnett, Frey, 
Relyea in Beu, 2006): 
- Organizacija, v kateri delam, ima jasne vrednote. 
- Organizacija skrbi, da zaposleni poznamo njeno poslanstvo, vrednote in pravila.  
- Razumem, kakšno obljubo nosi znamka naše organizacije.  
- Jasno razumem vrednote, za katere se zavzema organizacija. 
- Pri vsakodnevnem delu upoštevam vrednote blagovne znamke organizacije, v kateri 
delam. 




POF (Yaniv in Farkas, 2007; Judson, Aurand, Gorchels in Gordon, 2008; Podnar, 2011; Fuller, 
Hester, Barnett, Frey, Relyea in Beu, 2006): 
- Stvari, ki jih cenim v življenju, so podobne tistim, ki jih ceni tudi organizacija, v kateri 
delam. 
- Moje osebne vrednote so skladne z vrednotami in kulturo organizacije, v kateri delam.  
- Težave organizacije, v kateri delam, dojemam kot lastne težave.  
- Ko je treba, brez problema delam dlje kot običajno. 
UGLED (Yaniv in Farkas, 2007; Judson, Aurand, Gorchels in Gordon, 2008; Podnar, 2011; 
Fuller, Hester, Barnett, Frey, Relyea in Beu, 2006): 
- Ponosen/-na sem, da sem zaposlen/-a v tej organizaciji. 
- Ob predstavljanju drugim ljudem z veseljem povem, kje sem zaposlen/-a oziroma za 
katero organizacijo delam.  
- Organizaciji, v kateri delam, zaupam. 
- Zavrnil/-a bi ponudbo za drugo zaposlitev, tudi precej bolje plačano, le da bi ostal/-a v 
trenutni organizaciji.  
- Na splošno menim, da ima organizacija, v kateri delam, dober ugled v družbi.  
- V zadnjih letih je organizacija, v kateri delam, dosegla dober napredek v smeri 
doseganja svojih dolgoročnih ciljev.  
- Podoba organizacije me dobro predstavlja v javnosti.  
7.2 Opis postopka pridobivanja podatkov 
Zastavljeno hipotezo smo preverjali s pomočjo kvantitativne metode, in sicer z zaprtim 
anketnim vprašalnikom. Izvedena je bila spletna anketa zaprtega tipa, narejena na portalu 1KA 
(www.1ka.si). Priložnostni vzorec je nastajal z učinkom snežne krogle po družbenem omrežju 
Facebook, kjer je bila deljena povezava do vprašalnika. Za analizo vpliva internega znamčenja 
na zavzetost zaposlenih je bila izvedena anketa zaprtega tipa, opremljena z osnovnimi 
demografskimi vprašanji (to so spol, starostna skupina in najvišja dosežena stopnja formalne 
izobrazbe), pri tem pa je bila strogo upoštevana regionalna in poimenska anonimnost. Za boljše 
ovrednotenje dobljenih rezultatov smo anketnemu vprašalniku dodali tudi vprašanji o dolžini 
zaposlitve pri trenutni organizaciji ter o sektorju, v katerem so anketiranci zaposleni. Povezava 
do vprašalnika je bila deljena prek družbenega omrežja Facebook. Za ocenjevanje trditev smo 
uporabili 5-stopenjsko Likertovo lestvico. Respondenti so na trditve iz obeh sklopov odgovorili, 
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do katere mere se z njimi strinjajo ali ne strinjajo (1 – se sploh ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 
3 – sem nevtralen; ne vem, 4 –se strinjam, 5 – se zelo strinjam).  
Zbrali smo 200 v celoti izpolnjenih anket na izbrani populaciji (vsi, ki delajo v organizaciji prek 
katerekoli oblike zaposlitve). Pridobljene odgovore smo v nadaljevanju izvozili in obdelali v 
programu SPSS. Izračunali smo deskriptivne statistike, srednje vrednosti standardnega 
odklona, asimetrije (Skewness) in sploščenosti (Kurtosis). Za preizkus kazalnikov smo 
uporabili statistiko Cronbach alfa. Sledila je regresijska analiza in interpretacija podatkov, iz 
katerih smo izpeljali nekaj ključnih ugotovitev.  
7.3 Opis realiziranega vzorca 
Anketni vprašalnik je v celotni rešilo 200 naključnih anketirancev. V tabeli 7.2 je predstavljen 
delež anketirancev po spolu. Strukturno je bilo največ žensk (150), kar predstavlja 75 % vseh 
anketirancev. Moških pa je bilo le 50 oziroma 25 % vseh sodelujočih. 
Tabela 7.2: Spol 
SPOL Število anketirancev Odstotek (%) 
Ženske 150 75 
Moški 50 25 
V tabeli 7.3 vidimo, da je bilo največ pripadnikov starostne skupine med 21 in 30 let, skupno 
kar 53 %. Tej skupini so po številčnosti sledili pripadniki starostne skupine med 31 in 50 let, v 
kateri je bilo 30 % vseh anketirancev. Nato sledijo posamezniki nad 51 let, ki je bilo 14 %, 
anketirancev, mlajših od 20 let, pa je bilo le 3 % . 
Tabela 7.3: Starost 
STAROST Število anketirancev Odstotek (%) 
Do 20 let 6 3 
21–30 let 106 53 
31–50 let 60 30 
51 let ali več 28 14 
V tabeli 7.4 vidimo, da med anketiranci ni bilo oseb, ki imajo zaključeno le osnovno šolo. 
Največ sodelujočih, 35 %, ima najvišjo doseženo univerzitetno izobrazbo, s 33 % jim sledijo 
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osebe z dokončano višjo ali visoko šolo, 25 % oseb, ki so rešile vprašalnik, ima dokončano 
srednjo šolo oziroma gimnazijo, kar 7 % anketirancev pa ima magisterij ali doktorat.  
Tabela 7.4: Dosežena stopnja izobrazbe 
STOPNJA IZOBRAZBE Število anketirancev Odstotek (%) 
osnovna šola 0 0 
srednja šola ali gimnazija 50 25 
višja ali visoka šola 66 33 
univerzitetna izobrazba 70 35 
magisterij ali doktorat 14 7 
V tabeli 7.5 lahko vidimo delež anketirancev, zaposlenih v različnih sektorjih. Največ 
anketirancev je zaposlenih v zasebnem sektorju (gospodarstvo), in sicer kar 58 %. S 40 % jim 
sledijo zaposleni v javnem sektorju, 2 % anketirancev pa deluje v prostovoljnem sektorju 
(nevladne organizacije).  
Tabela 7.5: Sektor zaposlitve 
SEKTOR ZAPOSLITVE Število anketirancev Odstotek (%) 
javni sektor 116 58 
zasebni sektor 80 4 
prostovoljni sektor 4 2 
V anketnem vprašalniku smo preverjali tudi dolžino zaposlitve v trenutni organizaciji. 
Povprečna dolžina zaposlitve anketirancev je bila 7,5 leta. Anketiranci so bili najmanj časa 
zaposleni 3 mesece, oseba z najdaljšo dobo zaposlenosti v organizaciji pa je tam zaposlena 
30 let.  
8 ANALIZA REZULTATOV 
8.1 Deskriptivna statistika in preverjanje zanesljivosti merskega instrumenta 
Spremenljivki ''interno znamčenje'' in ''zavzetost zaposlenih'' smo preverjali s pomočjo 
dimenzij, ki so bile merjene s pomočjo kazalnikov. Pred izvedbo regresijske analize smo 
opravili preizkus zanesljivosti, ustreznosti kazalnikov s pomočjo koeficienta Cronbach alfa (α), 
s katerim ocenjujemo interno konsistentnost mere, saj meri povprečno povezanost vseh trditev 
v sklopu. Splošno sprejeta spodnja meja zanesljivega kazalnika je v družboslovju 0,6 – 
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izmerjene konstrukte, ki padejo pod to mejo, pa je treba zaradi nezanesljivosti spremeniti ali 
izpustiti iz nadaljnje raziskave (Hox, Leeuw in Rossum, 2010, str. 4). 
a) Opisne statistike za spremenljivko zavzetost zaposlenih 
Povprečne vrednosti za spremenljivko zavzetost zaposlenih se gibljejo med 3,59 in 4,45 
(lestvica od 1 do 5). Anketiranci se najbolj strinjajo s trditvijo ''Na splošno dobro razumem 
zadolžitve, ki jih imam pri svojem delu.'' (AS = 4,45), ki sestavlja dimenzijo uskladitev truda s 
strategijo. Najmanj se strinjajo s trditvijo ''V ekipi zaposleni odgovarjajo za svoje slabo 
opravljeno delo.'' (AS = 3,59), ki tudi spada pod dimenzijo uskladitev truda s strategijo. 
Koeficient asimetričnosti je pri skoraj vseh dimenzijah negativen, kar pomeni, da so 
porazdelitve asimetrične v levo, vendar je absolutni vrednostni koeficient asimetričnosti manjši 
od 1, zato kljub temu lahko govorimo o približno enaki porazdelitvi. Izjema je le prva trditev, 
ki ima koeficient asimetričnosti –1,145, kar pomeni, da ni normalne porazdelitve, saj je večina 
respondentov trditev ocenila s 4 (se strinjam) ali 5 (se zelo strinjam). Sploščenost je pri večini 
trditev nenormalna, saj je vrednost koeficienta večja od 0,8, kar pomeni, da je krivulja 
koničasta.  
Iz povprečja kazalnikov dimenzij uskladitev truda s strategijo, opolnomočenje, timsko delo in 
sodelovanje, rast in razvoj, podpora in priznanje ter splošnega kazalnika zadovoljstva smo 
oblikovali nove spremenljivke.  
Cronbach alfa celotne spremenljivke je 0,935. Cronbach alfa prve dimenzije je 0,741, druge 
dimenzije 0,668, tretje dimenzije 0,815, četrte dimenzije 0,783, pete dimenzije 0,805, šeste 




Tabela 8.1: Opisne statistike za spremenljivko zavzetost zaposlenih 
 

















Na splošno dobro 
razumem zadolžitve, 
ki jih imam pri 






vplivajo na moje 
delo. 200 3,94 0,821 –0,754 0,176 0,968 0,351 
Pri svojem delu 
lahko dobro 
uporabimo vire, čas 
in razpoložljiv 
proračun. 200 3,75 0,857 –0,619 0,176 0,619 0,350 
V ekipi so sestanki 
osredotočeni in 
učinkoviti. 200 3,60 0,951 –0,575 0,176 0,263 0,350 
V ekipi zaposleni 




200 3,59 0,939 –0,585 0,175 0,490 0,349 
Opolnomočenje Pri delu lahko 
sprejemam 
pomembne odločitve 
o tem, kako 
opravljam svoje 
delo. 200 3,79 0,882 –0,649 0,173 0,270 0,344 
V svojem delu 
najdem osebni 
pomen in 
izpopolnitev. 200 3,75 1,043 –0,721 0,172 –0,054 0,343 
Timsko delo in 
sodelovanje 
Zaposleni v ekipi 
sodelujemo med 
seboj, da dobro 
opravimo delo. 200 4,20 0,716 –0,813 0,172 1,453 0,342 
V organizaciji med 
seboj sodelujejo in si 
pri delu pomagajo 
različne ekipe. 200 3,87 0,843 –0,58 0,173 0,188 0,344 
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Zaposleni v ekipi 
hitro rešimo 
morebitne konflikte. 200 3,88 0,814 –0,684 0,172 0,845 0,343 
V ekipi si zaupamo. 200 3,94 0,771 –0,576 0,174 0,642 0,346 
Rast in razvoj Moje delo mi daje 
priložnosti za rast in 
razvoj. 200 3,83 0,939 –0,730 0,172 0,398 0,342 
V ekipi zaposleni 
lahko pridobivajo 
nove sposobnosti in 
znanja. 200 3,99 0,827 –0,692 0,173 0,453 0,345 
V ekipi imajo 




najbolje opravijo. 200 3,96 0,796 –0,604 0,174 0,492 0,346 
Podpora in 
priznanje 
V ekipi so moje ideje 
in mnenje cenjeni. 200 3,83 0,815 –0,760 0,172 1,221 0,343 
Pri delu dobim 
povratne informacije 
o kakovosti svojega 
dela. 200 3,80 0,894 –0,456 0,174 –0,253 0,346 
Zaposleni v ekipi 
razumejo in 
spoštujejo tiste 
lastnosti, ki me 
delajo edinstvenega. 200 3,89 0,744 –0,129 0,175 –0,511 0,347 
Splošni kazalnik 
zadovoljstva 
Zadovoljen/-na sem s 
svojim delom. 200 3,95 0,869 –0,882 0,172 0,834 0,343 
Delo v organizaciji, 
v kateri delam, bi 
priporočil/-a svojim 
prijateljem in 
družini. 200 3,77 1.001 –0,755 0,174 0,266 0,346 
Čutim pripadnost 
organizaciji, v kateri 
delam. 200 4,00 0,955 –0,927 0,174 0,520 0,346 
Uživam v svojem 




b) Opisne statistike za spremenljivko interno znamčenje 
Povprečne vrednosti za spremenljivko interno znamčenje se gibljejo med 3,16 in 4,24 (lestvica 
od 1 do 5). Anketiranci se najbolj strinjajo s trditvijo ''Zavedam se, da moja uspešnost pri delu 
vpliva na uspeh organizacije.'' (AS = 4,24), ki sestavlja dimenzijo vpliv imidža blagovne 
znamke na delo zaposlenih. Najmanj se strinjajo s trditvijo ''Težave organizacije dojemam kot 
lastne težave.'' (AS = 3,16), ki spada v dimenzijo POF. Koeficient asimetričnosti je pri skoraj 
vseh dimenzijah negativen, kar pomeni, da so porazdelitve asimetrične v levo, vendar je 
absolutni vrednostni koeficient asimetričnosti manjši od 1, zato kljub temu lahko govorimo o 
približno enaki porazdelitvi. Izjemi sta trditvi ''Razumem, kakšno obljubo nosi znamka naše 
organizacije.'' in ''Zavedam se, da moja uspešnost pri delu vpliva na uspeh organizacije.'', ki 
imata koeficient asimetričnosti –1,144 in –1,216, kar pomeni, da ni normalne porazdelitve, saj 
je večina respondentov trditev ocenila s 4 (se strinjam) ali 5 (se zelo strinjam).  
Iz povprečja kazalnikov dimenzij moč znamke, vpliv imidža blagovne znamke na delo 
zaposlenih, POF in ugled smo oblikovali nove spremenljivke. 
Cronbach alfa celotne spremenljivke je 0,955. Cronbach alfa prve dimenzije je 0,805, druge 
dimenzije 0,920, tretje dimenzije 0,783 in četrte dimenzije 0,923. Vse dimenzije so zanesljive, 




Tabela 8.2: Opisne statistike za spremenljivko interno znamčenje 














Organizacija je v 
zadnjih dveh letih 
sodelovala pri 
promoviranju svoje 
blagovne znamke. 200 3,84 1,017 –0,719 0,172 0,041 0,343 
0,955 
Organizacija se 
zavzema za nekaj 
posebnega, se 
razlikuje od 




sporočilo o svoji 
podobi blagovne 
znamke. 200 3,77 0,932 –0,592 0,174 0,078 0,346 
Menim, da je moj 
vtis o organizaciji 
enak vtisu oziroma 
zaznavi, ki ga imajo 








kateri delam, ima 
jasne vrednote. 
 





in pravila. 200 3,85 0,946 –0,786 0,173 0,452 0,345 
Jasno razumem 
vrednote, za katere 
se zavzema 






kateri delam. 200 3,99 0,873 –0,824 0,174 0,677 0,346 
Razumem, kakšno 
obljubo nosi znamka 
naše organizacije. 200 4,10 0,887 –1,144 0,175 1,532 0,348 
Zavedam se, da 
moja uspešnost pri 
delu vpliva na uspeh 
organizacije. 200 4,24 0,798 –1,216 0,176 2,223 0,350 
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POF Stvari, ki jih cenim 
v življenju, so 
podobne tistim, ki 
jih ceni tudi 
organizacija, v 
kateri delam. 200 3,56 1,012 –0,512 0,172 –0,02 0,343 
Moje osebne 
vrednote so skladne 
z vrednotami in 
kulturo organizacije, 
v kateri delam. 200 3,61 1,024 –0,640 0,174 0,046 0,346 
Težave organizacije, 
v kateri delam, 
dojemam kot lastne 
težave. 200 3,16 1,117 –0,206 0,174 –0,611 0,346 
Ob povečanem 
obsegu dela brez 
problema delam dlje 
kot običajno. 200 3,94 0,916 –0,82 0,175 0,582 0,348 
Ugled Ob predstavljanju 
drugim ljudem z 
veseljem povem, kje 
sem zaposlen/-a 
oziroma za katero 
organizacijo delam. 200 4,13 0,852 –0,892 0,172 0,817 0,342 
Organizaciji, v 
kateri delam, 
zaupam. 200 3,93 0,917 –0,846 0,175 0,629 0,347 
Zavrnil/-a bi 
ponudbo za drugo 
zaposlitev, tudi 
precej bolje plačano, 
le da bi ostal/ -a v 
trenutni organizaciji. 
200 2,88 1,166 0,194 0,175 –0,666 0,347 
Ponosen/-na sem, da 
sem zaposlen/-a v 




javnosti. 200 3,71 1,048 –0,737 0,175 0,333 0,347 




napredek v smeri 
doseganja svojih 
dolgoročnih ciljev. 200 3,84 0,957 –0,739 0,175 0,468 0,347 
Na splošno menim, 
da ima organizacija, 
v kateri delam, 
dober ugled v 




8.2 Preverjanje hipoteze s pomočjo regresijske analize 
Tabela 8.3: Determinacijski koeficient 





Standardna napaka ocene 
1 0,789a 0,623 0,621 750,940 
Vseh šest dimenzij odvisne spremenljivke zavzetost zaposlenih smo združili v eno skupino in 
jo poimenovali skupna zavzetost zaposlenih. Tudi vse štiri dimenzije neodvisne spremenljivke 
interno znamčenje smo združili v eno skupino in jo poimenovali skupno interno znamčenje.  
S pomočjo neodvisne spremenljivke skupno interno znamčenje lahko pojasnimo 62,3 % 
variabilnost zavzetosti zaposlenih. Preostalih 38,7 % variabilnosti pa je vpliv drugih 
dejavnikov, ki niso bili zajeti v analizo. Interno znamčenje ima torej znatno vlogo pri zavzetosti 
zaposlenih. 
Tabela 8.4: Analiza variance 
Model 
 
Vsota kvadratov df Povprečje 
kvadratov 
F Sig. 
1 regresija 15.749,062 1 15.749,062 279,283 0,000b 
 
preostanek 9.530,096 169 56,391 
  
 
skupaj 25.279,158 170 
   
a – odvisna spremenljivka: skupna zavzetost zaposlenih 
b – predikatorji: (konstanta), skupno interno znamčenje 
Izračun variance nam prikaže ustreznost regresijskega modela. Signifikanca modela je 0,000, 
kar pomeni, da neodvisna spremenljivka skupno interno znamčenje vpliva na odvisno 
spremenljivko skupna zavzetost zaposlenih. Model je torej statistično značilen. Vrednost testne 




Tabela 8.5: Regresijski koeficient spremenljivk 
Model 
 















0,659 0,039 0,789 16,712 0,000 
a – odvisna spremenljivka: skupna zavzetost zaposlenih 
Standardizirani regresijski koeficient beta = 0,789 pri minimalni stopnji tveganja 0,000 pomeni, 
da ima neodvisna spremenljivka skupno interno znamčenje močan vpliv na odvisno 
spremenljivko skupna zavzetost zaposlenih. Iz tabele 8.5 lahko razberemo, da se bo odvisna 
spremenljivka skupna zavzetost zaposlenih povečala za 0,789 svoje enote (B = 0,789), če se 
neodvisna spremenljivka skupno interno znamčenje poveča za 1.  
8.3 Multipla linearna regresija 
Z multiplo linearno regresijo bomo preverili vpliv neodvisnih spremenljivk internega 
znamčenja (moč znamke, vpliv imidža blagovne znamke na delo zaposlenih, POF in ugled) na 
odvisno spremenljivko skupna zavzetost zaposlenih.  
Tabela 8.6: Determinacijski koeficient – multipla linearna regresija 





1 0,803a 0,645 0,636 7,35209 
a – predikatorji: (konstanta), moč znamke, vpliv imidža blagovne znamke na delo zaposlenih, POF in ugled 
Kot je razvidno iz tabele 8.6, nam je uspelo s pomočjo štirih neodvisnih spremenljivk pojasniti 
64,5 % variance odvisne spremenljivke skupna zavzetost zaposlenih. Ostalih 35,5 % variance 
je vpliv drugih dejavnikov.  
Tabela 8.7: Analiza variance 
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Model Vsota kvadratov df Povprečje 
kvadratov 
F Sig. 
Regresija 16.306,325 4 4.076,581 75,418 0,000b 
Preostanek 8.972,833 166 54,053 
  
Skupaj 25.279,158 170 
   
a – odvisna spremenljivka: skupna zavzetost zaposlenih 
b – predikatorji: (konstanta), moč znamke, vpliv imidža blagovne znamke na delo zaposlenih, POF in ugled 
S pomočjo tabele 8.7 smo preverjali ustreznost regresijskega modela. Signifikanca je 0,000, kar 
pomeni, da neodvisne spremenljivke moč znamke, vpliv imidža blagovne znamke na delo 
zaposlenih, POF in ugled linearno vplivajo na odvisno spremenljivko skupna zavzetost 
zaposlenih. Model je torej statistično značilen.  
Iz tabele 8.8 razberemo, da ima največji vpliv na odvisno spremenljivko skupna zavzetost 
zaposlenih spremenljivka ugled; beta = 0,491. Glede na vrednost bete, gre za srednje močen 
vpliv. Torej lahko pri 5-odstotni stopnji značilnosti na zavzetost zaposlenih statistično značilno 
vpliva dimenzija ugleda; B = 1.064; p = 0,000. Pri 5-odstotni stopnji značilnosti na zavzetost 
zaposlenih statistično vpliva tudi dimenzija POF; B = 0.858; p = 0,001. Pri 10-odstotni stopnji 




Tabela 8.8: Regresijski koeficient neodvisnih spremenljivk 
Model 
 









(Konstanta) 31,668 3,206 
 
9,879 0,000 
 Moč znamke 0,452 0,283 0,114 1,598 0,112 
 Vpliv imidža 
blagovne 
znamke na delo 
zaposlenih 
0,141 0,215 0,052 0,653 0,515 
 
POF 0,858 0,258 0,232 3,326 0,001 
 
Ugled 1,064 0,175 0,491 6,070 0,000 
a – Odvisna spremenljivka: skupna zavzetost zaposlenih 
 
8.4 Ugotovitve 
V diplomskem delu smo merili dimenzijo zavzetost zaposlenih in interno znamčenje. Zavzetost 
zaposlenih smo merili s šestimi dimenzijami: uskladitev truda s strategijo, opolnomočenje, 
timsko delo in sodelovanje, rast in razvoj, podpora in priznanje ter splošni kazalnik 
zadovoljstva. Povprečne vrednosti odgovorov so se gibale med 3,59 in 4,45 (lestvica od 1 do 
5), iz česar je razvidno, da je bila večina anketirancev zavzetih. Pregled posamičnih dimenzij 
nam pove, da imamo najvišjo stopnjo zavzetosti pri dimenziji timsko delo in sodelovanje. 
Dimenzija zavzetosti z najnižjo aritmetično sredino pa je uskladitev truda s strategijo. 
Spremenljivko interno znamčenje smo merili s štirimi dimenzijami: moč znamke, vpliv imidža 
blagovne znamke na delo zaposlenih, POF in ugled. Dimenzija internega znamčenja vpliv 
imidža blagovne znamke na delo zaposlenih ima najvišjo aritmetično sredino, kar pomeni, da 
se anketiranci z njo najbolj strinjajo. Povprečne vrednosti za spremenljivko interno znamčenje 
so bile med 3,26 in 4,24, kar je tudi visok rezultat, saj se je večina anketirancev s trditvami 
strinjala. Pri analizi je bilo razvidno, da so imele dimenzije obeh spremenljivk visoko 
aritmetično sredino, kar pomeni, da je večina anketirancev pri delu zavzeta ter dobro pozna 
vrednote in cilje organizacije, v kateri delajo, kar je skladno s trditvami Slattena in 
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Mehmetogluja (2011), in sicer, da ko so zaposleni informirani o poslanstvu, smeri in ciljih 
organizacije, je bolj verjetno, da bodo zavzeti pri svojem delu. 
V nadaljevanju smo združili vseh šest dimenzij odvisne spremenljivke zavzetost zaposlenih in 
vse štiri dimenzije neodvisne spremenljivke interno znamčenje in s pomočjo regresijske analize 
analizirali vpliv neodvisne spremenljivke interno znamčenje na odvisno spremenljivko 
zavzetost zaposlenih. Ugotovili smo, da lahko s pomočjo neodvisne spremenljivke skupno 
interno znamčenje pojasnimo kar 62,3 % variabilnost zavzetosti zaposlenih. Preostalih 38,7 % 
variabilnosti pa je vpliv drugih dejavnikov, ki niso bili zajeti v analizo, s čimer smo potrdili, da 
ima interno znamčenje znatno vlogo pri zavzetosti zaposlenih. Interno znamčenje ima tako 
velik vpliv na zavzetost zaposlenih (beta = 0,789). Naše ugotovitve o pozitivnem vplivu 
internega znamčenja na zavzetost zaposlenih so skladne z ugotovitvami Punjaisri in Wilsona 
(2007), ki sta v svoji raziskavi prav tako dokazala, da ima interno znamčenje pozitiven vpliv na 
identifikacijo, zavzetost in lojalnost zaposlenih z znamko. 
Z multiplo linearno regresijo smo preverili vpliv posameznih dimenzij (moč znamke, vpliv 
imidža blagovne znamke na delo zaposlenih, POF in ugled) neodvisne spremenljivke interno 
znamčenje na odvisno spremenljivko zavzetost zaposlenih. Pri korelacijski matriki smo 
ugotovili, da s 5-odstotno statistično značilnostjo na odvisno spremenljivko zavzetost 
zaposlenih vplivajo le dimenzije neodvisnih spremenljivk interno znamčenje, ugled in POF. 
Naše ugotovitve se skladajo z raziskavo Yaniva in Farkasa (2007), ki sta v svoji raziskavi prav 
tako dokazala vpliv POF (skladnost vrednot osebe in organizacije) na zavzetost zaposlenih pri 
delu. Največji vpliv med dimenzijami internega znamčenja na zavzetost zaposlenih ima 
dimenzija ugled (beta = 0,491). Vpliv dimenzij internega znamčenja je različen. Čeprav vsaka 
posamezna dimenzija neodvisne spremenljivke interno znamčenje na zavzetost zaposlenih ne 
deluje močno, imajo skupaj vpliv na odvisno spremenljivko zavzetost zaposlenih. Tu vidimo, 
da na zavzetost vpliva več med seboj povezanih dejavnikov. 
Z analizo rezultatov anketnega vprašalnika lahko potrdimo zastavljeno hipotezo H1: Bolj kot 
posameznik zazna elemente internega znamčenja, bolj je zavzet.  
8.5 Omejitve in predlogi za nadaljnje raziskovanje 
Pri nadaljnjem raziskovanju bi predlagali, da se pred sestavo vprašanj naredi še kvalitativno 
raziskavo, kjer bi s pomočjo fokusne skupine veliko vprašanj izluščili in postavili kakšna nova 
vprašanja. Ker je dejavnikov zavzetosti in internega znamčenja tako veliko in konstrukta nista 
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točno definirana, bi to skupaj s teorijo pomagalo do čim bolj relevantnih vprašanj in dimenzij 
za sestavo vprašalnika. Zavzetost je kompleksen konstrukt in ga posameznik lažje utemelji z 
besedami. Druga ovira, ki smo jo zaznali pri posploševanju ugotovitev na celotno populacijo, 
je vzorec. Ker je šlo za neverjetnostni vzorec, nismo mogli nadzirati nobene verjetnosti in tako 
niso imeli vsi iz populacije enakih možnosti sodelovanja. Hkrati pa je bil vzorec za posplošitev 
tudi premajhen. Pri izbiri vzorca anketirancev je še veliko možnosti pri nadaljnjem 
raziskovanju. Namesto neverjetnostnega vzorca bi se lahko osredotočili na vpliv internega 
znamčenja na zavzetost zaposlenih nekega točno določenega podjetja, organizacije ali panoge. 
Za širšo raziskavo in zanimivejše rezultate pa bi lahko anketirali več organizacij iz iste panoge, 
kot primer tri različne banke, ter tako ugotovili, v čem so si med seboj podobne in v čem se 
razlikujejo. Še širše bi lahko z nadaljnjim raziskovanjem preverili, kakšne so podobnosti in 
razlike analize naše hipoteze v med seboj različnih si panogah, na primer bančništvo in 
gostinstvo. Omejitev pri raziskovanju je bil zagotovo manko univerzalne definicije internega 
znamčenja in zavzetosti zaposlenih. Tako najdemo v literaturi številne teorije različnih avtorjev 
in prav toliko različnih dimenzij obeh spremenljivk, iz katerih je težko izluščiti in izbrati 
pravilne. Za nadaljnje raziskovanje bi bilo tako pred preverjanjem vpliva internega znamčenja 
na zavzetost zaposlenih smiselno izbrati fokusno skupino ali izvesti kvantitativno raziskavo o 
dimenzijah internega znamčenja in zavzetosti. Na ta način bi najbolje preverili dimenzije enega 





Zavzetost zaposlenih je v današnjih časih vedno bolj pomembna in predstavlja močno 
razlikovalno prednost organizacije. Znamčenje je orodje, s katerim organizacija opiše svojo 
zgodbo in vizijo vsem svojim deležnikom, tudi zaposlenim. S tem sporočilom tako potrošnikom 
kot zaposlenim da obljubo o svoji dejavnosti. S pomočjo internega znamčenja zagotovimo 
prenos obljube organizacije potrošnikom prek zaposlenih tako, da oblikuje odnos in vedenje 
zaposlenih do znamke in do organizacije. Na način kot organizacija poskrbi za zaposlene, bodo 
zaposleni poskrbeli za potrošnike organizacije. V diplomskem delu smo poskušali ugotoviti, ali 
interno znamčenje vpliva na zavzetost zaposlenih. V teoretičnem delu smo proučili različne 
definicije internega znamčenja in zavzetosti zaposlenih. Ob pregledu teorije smo izbrali 
dimenzije, prek katerih smo z anketnim vprašalnikom preverili zavzetost anketirancev pri delu 
in vpliv internega znamčenja nanje. Analiza rezultatov anketnega vprašalnika je potrdila 
zastavljeno hipotezo, da ima interno znamčenje vpliv na zavzetost zaposlenih. Interno 
znamčenje tako res predstavlja pomembno orodje delodajalcev pri višanju stopnje zavzetosti 
svojih zaposlenih, kar vodi v višjo produktivnost, manjšo fluktuacijo in boljše vzdušje na 
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11 PRILOGA A: ANKETNI VPRAŠALNIK  
Pozdravljeni, sem Aleksandra Grozde, študentka Fakultete za družbene vede v Ljubljani. V okviru diplomske 
naloge bom opravila raziskavo o vplivu internega znamčenja na zavzetost zaposlenih. Vse, ki redno delate v 
enem podjetju ali organizaciji (ste zaposleni ali delate preko študentskega servisa) vljudno prosim za izpolnitev 
ankete. Anketa je anonimna, za odgovore in pomoč pa se vam iskreno zahvaljujem.  
 
 
Q1 - Spodaj je naštetih nekaj trditev, za katere me zanima, v kolikšni meri za vas držijo oziroma ne držijo 
(pri tem 1 pomeni sploh ne drži, 3 pomeni niti drži niti ne drži in 5 pomeni povsem drži). Prosim, da pri 
spodnjih trditvah označite, koliko po vašem mnenju veljajo za delo, ki ga opravljate.   
  
 
 Sploh ne 
drži 





V splošnem dobro razumem     zadolžitve, ki jih 
imam pri svojem delu.       
Sem dobro obveščen/-a o     spremembah v 
podjetju, ki vplivajo na moje delo.      
Pri svojem delu lahko dobro uporabimo vire, 
čas in razpoložljiv proračun.      
V naši ekipi so sestanki osredotočeni in 
učinkoviti.      
V naši ekipi zaposleniodgovarjajo za svoje 
slabo opravljeno delo.      
 
 
Q2 - Spodaj je naštetih nekaj trditev, za katere me zanima, v kolikšni meri za vas držijo oziroma ne držijo 
(pri tem 1 pomeni sploh ne drži, 3 pomeni niti drži niti ne drži in 5 pomeni povsem drži). Prosim, da pri 
spodnjih trditvah označite, koliko po vašem mnenju veljajo za delo, ki ga opravljate.   
 
 Sploh ne 
drži 





Pri svojem delu lahko     sprejemam pomembne 
odločitve o tem, kako opravljam svoje delo.      
V svojem delu najdemosebni pomen in 
izpopolnitev.       
 
 
Q3 - Spodaj je naštetih nekaj trditev, za katere me zanima, v kolikšni meri za vas držijo oziroma ne držijo 
(pri tem 1 pomeni sploh ne drži, 3 pomeni niti drži niti ne drži in 5 pomeni povsem drži). Prosim, da pri 
spodnjih trditvah označite, koliko po vašem mnenju veljajo za vašo ekipo sodelavcev.  
 
 Sploh ne 
drži 
Ne drži Niti 
drži/Niti 
ne drži 
Drži Povse drži 
Zaposleni v moji ekipi     sodelujemo med 
seboj, da dobro opravimo delo.      
V našem podjetju med seboj     sodelujejo in si 
pri delu pomagajo različne ekipe.      
Zaposleni v naši ekipi     hitro rešimo morebitne 
konflikte.      
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 Sploh ne 
drži 
Ne drži Niti 
drži/Niti 
ne drži 
Drži Povse drži 
V naši ekipi si zaupamo.      
 
 
Q4 - Spodaj je naštetih nekaj trditev, za katere me zanima, v kolikšni meri za vas držijo oziroma ne držijo 
(pri tem 1 pomeni sploh ne drži, 3 pomeni niti drži niti ne drži in 5 pomeni povsem drži). Prosim, da pri 
spodnjih trditvah označite, koliko po vašem mnenju veljajo za podjetje, v katerem trenutno delate.   
 
 Sploh ne 
drži 





Moje delo mi dajepriložnosti za rast in razvoj.      
V moji ekipi zaposleni lahko pridobivajo nove 
sposobnosti in znanja.      
V moji ekipi imajozaposleni naloge, ki jih z 
njihovimi znanji/kompetencami lahko karseda 
najboljeopravijo. 
     
 
 
Q5 - Spodaj je naštetih nekaj trditev, za katere me zanima, v kolikšni meri za vas držijo oziroma ne držijo 
(pri tem 1 pomeni sploh ne drži, 3 pomeni niti drži niti ne drži in 5 pomeni povsem drži). Prosim, da pri 
spodnjih trditvah označite, koliko po vašem mnenju veljajo za podjetje, v katerem trenutno delate.  
 
 Sploh ne 
drži 





V naši ekipi so mojeideje in mnenje cenjene.      
Pri delu dobim povratneinformacije o kvaliteti 
svojega dela.       
Zaposleni v naši ekipirazumejo in spoštujejo 
tiste lastnosti, ki me delajo unikatnega.       
 
 
Q6 - Spodaj je naštetih nekaj trditev, za katere me zanima, v kolikšni meri za vas držijo oziroma ne držijo 
(pri tem 1 pomeni sploh ne drži, 3 pomeni niti drži niti ne drži in 5 pomeni povsem drži). Prosim, da pri 
spodnjih trditvah označite, koliko po vašem mnenju držijo.   
 
 Sploh ne 
drži 





Zadovoljen/-na sem s svojimdelom.      
Delo v podjetju vkaterem delam bi priporočil/-a 
svojim prijateljem in družini.      
Počutim se pripadnopodjetju v katerem delam.       
Uživam v svojem delu.      
 
 
Q7 - Spodaj je naštetih nekaj trditev, za katere me zanima, v kolikšni meri za vas držijo oziroma ne držijo 
(pri tem 1 pomeni sploh ne drži, 3 pomeni niti drži niti ne drži in 5 pomeni povsem drži). Prosim, da pri 




 Sploh ne 
drži 





Organizacija je v zadnjih dveh letih sodelovala 
pripromoviranju svoje blagovne znamke.      
Organizacija se zavzema za nekaj posebnega, 
sediferenciira od konkurence/ostalih.       
Organizacija zaposlenim komunicira jasno 
sporočilo osvoji podobi blagovne znamke.      
Menim, da je moj vtis o podjetju enak vtisu, 
zaznavi, ki ga imajo potrošniki o njem.      
 
 
Q8 - Spodaj je naštetih nekaj trditev, za katere me zanima, v kolikšni meri za vas držijo oziroma ne držijo 
(pri tem 1 pomeni sploh ne drži, 3 pomeni niti drži niti ne drži in 5 pomeni povsem drži). Prosim, da pri 
spodnjih trditvah označite, koliko po vašem mnenju veljajo za podjetje, v katerem trenutno delate.  
 
 Sploh ne 
drži 





Podjetje v katerem delam ima jasne vrednote.      
Podjetje skrbi, da zaposleni poznamo njegovo 
poslanstvo, vrednote in pravila.       
Jasno razumem vrednote, za katere se zavzema 
podjetje.      
Pri vsakodnevnem delu upoštevam vrednote 
blagovneznamke (podjetja/organizacije) pri 
kateri delam. 
     
Razumem kakšno obljubo nosi znamka našega 
podjetja.       
Zavedam se, da moja uspešnost pri delu vpliva 
na uspeh podjetja.       
 
 
Q9 - Spodaj je naštetih nekaj trditev, za katere me zanima, v kolikšni meri za vas držijo oziroma ne držijo 
(pri tem 1 pomeni sploh ne drži, 3 pomeni niti drži niti ne drži in 5 pomeni povsem drži). Prosim, da pri 
spodnjih trditvah označite, koliko po vašem mnenju veljajo za podjetje, v katerem trenutno delate.  
 
 Sploh ne 
drži 





Stvari, ki jih cenim v življenju, so podobne 
tistim,ki jih ceni tudi podjetje v katerem delam.      
Moje osebne vrednote so skladne z vrednotami 
inkulturo podjetja v katerem delam.       
Težave podjetja v katerem delam dojemam kot 
lastnetežave.        
Ob povečanem obsegu dela, brez problema 
delam dlje kot običajno.       
 
 
Q10 - Spodaj je naštetih nekaj trditev, za katere me zanima, v kolikšni meri za vas držijo oziroma ne 
držijo (pri tem 1 pomeni sploh ne drži, 3 pomeni niti drži niti ne drži in 5 pomeni povsem drži). Prosim, da 




 Sploh ne 
drži 





Ob predstavljanju drugim ljudem z veseljem 
povem, kje sem zaposlen/-a oz. za katero 
podjetje delam. 
     
Podjetju kjer delam, zaupam.      
Zavrnil/-a bi ponudbo za drugo zaposlitev, tudi 
precejbolje plačano, le da bi ostal/-a v 
trenutnem podjetju ali ustanovi.  
     
Ponosen/-na sem, da sem zaposlen/-a v tem 
podjetju.      
Podoba podjetja me dobro predstavlja v 
javnosti.      
V zadnjih letih, je podjetje v katerem delam 
naredilo dober napredek v smeri doseganja 
svojih dolgoročnih ciljev.  
     
Na splošno menim, da ima podjetje v katerem 
delam dober ugled v družbi.       
 
 
XSPOL - Spol:  
 
 Moški  
 Ženski  
 
 
XSTAR2a4 - V katero starostno skupino spadate?  
 
 do 20 let  
 21 - 30 let  
 31 - 50 let  
 51 let ali več   
 
 
XIZ1a2 - Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba?   
 
 Osnovna šola  
 Srednja šola ali gimnazija  
 Višja, visoka šola  
 Univerzitetna izobrazba  
 Magisterij, doktorat  
 
 
Q11 - V katerem sektorju ste zaposleni/delate?  
 
 Javni sektor  
 Zasebni sektor (gospodarstvo)  





Q12 - Koliko let ste zaposleni v podjetju/organizaciji, kjer trenutno delate?  
 
 
  
 
 
 
